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Sobre este material

Este documento é um produto tecnolégico,
resultado da pesquisa de mestrado intitulada
Integracao de setores e praticas de gestao

de mudancas organizacionais: proposicoes
de melhoria para a reestruturacao das secre-
tarias das unidades de ensino da UFSM, sob
orientacao do professor Doutor Breno Augusto
Diniz Pereira, do Programa de P6s-Graduacao

em Gestao de OrganizacOes Puablicas.

O material apresenta o conceito de mudanca
organizacional e de gestao de mudancas, as
principais barreiras enfrentadas e os passos

para realizar esse processo.
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1.

MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Mudanca organizacional diz respeito a toda
acao que modifique a estrutura da instituicao
com um proposito especifico. Para que ela
ocorra de forma positiva e o resultado final seja
0 esperado, é recomendado que os gestores
sigam uma sequéncia de passos que permitirao
a instituicdo analisar, diagnosticar, decidir e
implementar as mudangas necessarias.
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Deste modo, mudanca organizacional &€ um
processo complexo e dinamico que se apresenta
por diferentes perspectivas, que incluem desde
esforcos adaptativos de qualquer ordem e intensi-
dade, até modificacoes mais radicais, que acabam
alterando estruturas e até mesmo aspectos do
comportamento das pessoas que trabalham na
instituicao (SANTOS, NUNES E TOLFO, 2021).
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GESTAO DE
MUDANCAS

A gestao da mudanca organizacional € um
processo estruturado de gestao de pessoas,
processos e tecnologias, para alinhar as estra-
tégias organizacionais com relagao as mudan-
cas externas, isso significa planejar, definir,
implementar, dirigir, comunicar, monitorizar e
avaliar (PINTO, 2022).
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E conjunto de praticas que tem por premissa enten-
der e executar o processo, primeiro identificando

“0 porqué” de mudar, depois definindo “como” sera
realizada a mudanca e “o qué” precisa ser mudado,
ou seja, 0 conteddo da mudanca. Contudo, nao

diz respeito a apenas comunicar e implementar a
mudanca, mas também apoiar as pessoas envolvi-
das a realizarem a transicao para a nova estrutura
administrativa da instituicao.

Conduzir um processo de mudanca organizacional
nao costuma ser um processo tranquilo e conforta-
vel. Realizar praticas de gestao durante o processo
de mudangg, incluem diversas intervencoes organi-
zacionais que, se forem executadas da forma corre-
ta, facilitam a implementacao da reestruturacao
organizacional (RAINERI, 2011).
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PONTOS IMPORTANTES
PARA PENSAR ANTES DE
INICIAR UMA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Todo o processo deve ocorrer de forma trans-
parente e participativa. Para compreender a
mudanca é preciso criar um sentido da necessi-
dade e do porqué de sua implementacao ja

que toda mudanca tende a percorrer um
caminho de aceitacao quando o seu sentido

da mudanca organizacional € compreendido
(SEEFELD e CENI, 2020).
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A postura e a conducao da gestao durante

0 processo de implementacao de uma nova
estrutura administrativa sao importantes para
0 seu sucesso. A forma como a organizacao se
posiciona frente ao processo de mudanca, a
participacao da lideranca, a avaliacao dos envol-
vidos e as percepcoes que eles tém a respeito
da utilidade da mudanca organizacional estao
entre os fatores que facilitam os comportamen-
tos de apoio @ mudancga organizacional (NEIVA,
MACAMBIRA e RIBEIRO, 2020).

As mudancas devem ser graduais, mudancas
rapidas e de grande impacto geralmente nao
sao consensuais e geram pouco comprometi-
mento. Quando as pessoas se encontram frente
a necessidade de mudanca, sofrem um processo
de reacao, isso se agrava se a mudanca vem
acompanhada de um sentimento que ameaca
situacoes na qual os individuos se sentem
seguros (FERREIRA e PHILYPPIS, 2019).
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L.

PASSOS PARA
A EXECUCAO DE
UM PROCESSO
DE MUDANCA



PASSO 1: DIAGNOSTICO

O primeiro aspecto a ser pensado durante um
processo de mudanca organizacional € um
diagnostico para identificar a real necessidade
de mudar, compreender quais sao os fatores que
fizeram a gestao tomar essa decisao. Isso ajuda
a definir propasitos, objetivos, estratégias e
metas que tornarao o processo mais facil

de ser implementado.

O diagnostico € uma pratica determinante para
um processo de gestao de mudanca organiza-
cional. Serve para avaliar estruturas, tecnologias,
processos e pessoas para identificar as barreiras
que possam surgir e as condigoes que

facilitam o processo no seu todo.
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Acoes desta etapa:

» Refletir sobre a real necessidade de mudar;

» Definir o que se espera alcancar com a
mudanca (quais sao os objetivos);

» Realizar reunioes de sensibilizacao e escla-
recimentos da necessidade da mudanca para
todos envolvidos diretamente no processo;

» Realizar um diagnostico das possiveis
resisténcias para ser resolvido antes

da implementacao.
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PASSO 2: PLANEJAMENTO

O planejamento é um importante processo
organizacional usado para alcancar uma situacao
desejada de forma eficiente e efetiva, usando

a melhor concentracao de recursos e esforcos
possiveis (BANDEIRA E AMORIN, 2020). A falta
de planejamento do processo gera inseguranca e
isso impede a colaboragao de todos envolvidos no
processo. Dessa forma, sem planejar cada etapa,
nao é possivel realizar um processo de mudanca.

Sendo assim, o planejamento cuidadoso e

a realizagao de estratégias de médio prazo
permitem casos bem-sucedidos de mudancas.
Evidenciando assim, a importancia dessa pratica
na boa conducao de um processo de mudanca
organizacional (MOURA e BERWIAN, 2023).
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Acoes desta etapa:

» Desenvolver uma estratégia
clara e abrangente para a
execucao da mudancga;

» |dentificar das etapas e atividades

necessarias para a implementacao;

» Determinar os prazos que se
espera cumprir cada etapa;

» Definir os novos espacos
fisicos antes da mudanga;

» Realizar reunides de
planejamento com as equipes.
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O estabelecimento claro das atribuicoes e o

papel da equipe de trabalho dentro da nova
estrutura administrativa, proporciona engaja-
mento e uma melhor conducao do processo em
todas as suas etapas de implementacao. Alem
disso, impede situacoes de conflito que possam
surgir quando as funcoes de cada um ndo foram
previamente estabelecidas.

A padronizagao dos métodos e praticas de

uma organizacao e importante pois permite a
analise critica e a melhoria dos procedimentos

e métodos da instituicao, possibilitando uma
perspectiva concreta do que analisar e melhorar
(NASCIMENTO FRANCO, 2023).
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Acoes desta etapa

» Compor as novas equipes de trabalho;

» Delimitar as novas atribuicoes
de cada pessoa envolvida;

» |dentificar as novas rotinas de
trabalho e padronizar os processos.
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PASSO 4: COMUNICACAO

Uma das principais fungoes da comunicacao
durante o processo de reestruturagao organi-
zacional € minimizar resisténcias a mudanca e
reduzir os efeitos do estresse provocado
durante esse processo. A comunicagao
durante o processo deve ser clara e direta

em todas as etapas da mudanca para os
envolvidos diretamente e a sociedade.

A boa comunicacao, permite que a lideranca
construa uma relacao de confianca e visao
do processo de mudanca, além de receber
opinides que podem ser usadas na avaliacao
deste processo e no ajuste de possiveis erros
(ALMEIDA e RAMOS FILHO, 2019).

16



Acoes desta etapa:

» Comunicar a necessidade e

os motivos da mudanca;

» Comunicar as etapas das mudancas
para todos os servidores e
sociedade que atende;

» Dialogar com os servidores
envolvidos no processo para

ouvir suas demandas;

» Promover o dialogo entre as
pessoas que terao seus
trabalhos modificados de alguma
forma apos o processo.
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PASSO 5: TREINAMENTO

O treinamento &€ um processo na promogao e Na
aquisicao de habilidades e atitudes, resultando
numa melhor adequacao entre as caracteristicas
dos colaboradores da organizacao e as exigén-
cias diante de sua funcao. Acoes de treinamento
permitem o entendimento da mudanca
apresentada, promovendo o conhecimento e a
adaptacao dos envolvidos para a nova forma

de atuar da organizacao.

O treinamento é considerado um meio para o
desenvolvimento das competéncias nas pesso-
as, tornando-as mais produtivas, mais criativas
e inovadoras, dessa forma, contribuindo mais
ativamente para atingir os objetivos organizacio-
nais (CABRAL e ROSA, 2021).
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Acoes desta etapa:

Fornecer treinamento e capacitacao para
a resolucao das novas demandas;

Capacitar os servidores que foram
designados para cargos de gestao;

Promover o conhecimento e a adaptacao
dos envolvidos para a nova forma
de atuar da organizacao.

19



PASSO 6: LIDERANCA

O papel da lideranca durante a implementacao
de uma nova estrutura administrativa & muito
importante. Eo gestor que deve direcionar, orien-
tar, entusiasmar e conduzir o trabalho dos demais
individuos, para atingir os objetivos desejados.
Além disso tem o papel de identificar as dificul-
dades durante a implementacao do processo, dar
suporte e sanar as possiveis davidas.

A lideranca deve conduzir as mudancas organi-
zacionais, para isso deve estabelecer novos
objetivos e direcionamentos da organizacao,
além de reunir esforgos para garantir que essas
mudancas ocorram efetivamente (GIRALDI,
MELO-SILVA, 2019). Quando exercida da forma
correta, produz impacto positivo no processo de
mudanca organizacional, tanto na articulagao
da visao de futuro quanto no alinhamento de
expectativas dos trabalhadores.
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Acoes desta etapa:

» Conduzir o processo de gestao
antes e ap0s a reestruturacao;

» Acompanhar a forma como as equipes
estao implementando a mudanca;

» Mediar os conflitos que possam
surgir com a integracao;

» |dentificar setores que nao realizaram
a reestruturacao para sanar

possiveis dificuldades.
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PASSO 7: AVALIACAO

A avaliacao é uma ferramenta de medida de
valor, a partir da reflexao acerca das acoes
planejadas e implementadas, e de seus
resultados, sendo importante para verificar se
é preciso alguma mudanca ou ajuste. E um
meétodo de analise de atividades, de fatos ou de
coisas com o intuito de promover o seu
aperfeicoamento e subsidiar a tomada de
decisao, visando, o0 aprimoramento do processo
em questao (VOLPONI, 2019).

Serve como um diagnostico e contribui com o
ajuste de alguma falha ou lacuna apos a aplica-
cao do processo permitindo a tomada de decisao
para sanar as lacunas verificadas a partir da
avaliacao (FERNANDES, 2017). Devido a isso,
tem um importante papel no ambito deciso-

rio de uma instituicao, sendo de fundamental
importancia para fornecer informagoes em
diferentes niveis e finalidades.
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Acoes desta etapa:

» Identificar falhas e corrigir;
» Realizar pesquisas de satisfacao;

» Avaliar periodicamente o
processo de mudanca;

» Revisar 0s processos;

» Ajustar situacoes que nao estejam
ocorrendo conforme o planejado.
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